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Explica^o do formato estrutural em empresas siderurgicas por outros 
fatores determinantes que nSo sejam a tecnologia: controle sobre 
pessoas; garantia de eficienda nos processes administrativos. Por outro 
lado, a enfase em reestrutura^Qes organizacionais via resultados 
economicos e devida tambem a condi9(5es ambientais e a interesses de 
controle por parte de acionista majoritario. No entanto, os bons 
resultados ou sucesso da organiza92to sfo, de fato, melhor explicados 
pela tecnologia e por fatores externos. 
INTRODUgAO 
Em principio tecnologia se refere tanto ao modo de 
execugSo de tarefas, oficios, artes, quanto as ferramentas, 
maquinas e outros equipamentos empregados no processo 
de trabalho humano. Neste contexto podemos colocar o 
desenvolvimento tecnologico como decorrente do esfor9o 
humano na procura de minimizar sua labuta, e de aper- 
fei9oar o produto de seu trabalho. Na sociedade industria- 
lizada, o progresso tecnico apresenta pelo menos tres me- 
tas basicas; 
• a redu9ao do esfor9o de trabalho; 
• o aumento da produtividade, ou seja, a obten9ao de mais 
produtos com igual ou menor quantidade de trabalho; e 
• a melhoria da qualidade do produto. 
Em qualquer das metas citadas e evidente na:o so a 
forte vincula9ao entre tecnologia e trabalho, aparecendo 
a primeira como determinante do modo de execu9ao e 
organiza9ao do segundo, mas tambem o objetivo de melho- 
rar a eficacia da empresa. No entanto, no que se refere a 
tecnologia como determinante da estrutura organizacional, 
tese amplamente aceita na literatura administrativa, em es- 
pecial depois da pesquisa de Woodward (1977), na decada 
de 50, esta rela9ao n^o parece ser generalizavel a todas as 
caractensticas estruturais. 
Este trabalho propOe examinar ate que ponto a tec- 
nologia e fator explicative da estrutura e eficacia das em- 
presas. Nosso ponto de partida foi identificar as inova95es 
tecnologicas e mudan9as estruturais ocorridas em seis em- 
presas do setor siderurgico, no Estado de Minas Gerais. 
O argumento subjacente a este procedimento e de que se a 
tecnologia e determinante da forma organizativa, inova- 
96es tecnologicas devem ser acompanhadas de mudan9as 
na estrutura organizacional. 
Inova9(5es tecnologicas sao definidas neste trabalho 
como: investimentos que implicaram mudan9a do proces- 
so de produ9?o e/ou servi90. Tais inova95es se referem tan- 
to a moderniza9ao quanto k ado9ao de nova tecnologia. 
A tecnologia tern sido definida de diferentes maneiras por 
grande niimero de autores. Podemos agrupar tais autores 
em duas correntes: uma que entende a tecnologia como 
aplica9ao de conhecimento a qualquer processo de tra- 
balho (Thompson, 1967; Perrow, 1972) e outra que a en- 
tende como o processo de produ9^o de bens, inerente aos 
equipamentos utilizados nessa produ9ao (Woodward, 
1977; Coelho, 1978). No caso deste trabalho, embora 
a pretensao inicial tenha sido adotar a linha mais abran- 
gente (primeira corrente), a pesquisa acabou circunscrita 
a segunda, pois as empresas, mesmo conhecendo a defini- 
9ao adotada, somente mencionaram inova96es nos setores 
de produ9ao de bens. 
Quanto as mudan9as estruturais, a preocupa9ao foi 
a de escolher indicadores de tipos de altera9oes, nas estru- 
turas organizacionais que nos interessavam, para explicar 
as mudan9as de impacto sobre a configura9ao estrutural, 
a m'vel global da empresa, e nfo qualquer altera93'o ou mo- 
difica9ao estrutural. Ou seja, o que buscavamos era a exis- 
tencia de reestmturagdes que implicassem modificafdes 
substanciais no formato estrutural das empresas pesquisa- 
das. Esse argumento e consistente com a hipotese de que, 
a mvel operacional, a tecnologia predomina como varia- 
vel explicativa da estrutura organizacional, mas, a m'vel 
gerencial, tal explica9ao se deve a outras variaveis alem 
da tecnologia. 
Quanto a possfveis reh^Oes entre tecnologia, estru- 
tura organizacional e eficacia das empresas, a hipotese 
fundamental pode remontar aos princi'pios da administra- 
920 cientffica. Na teoria classica da administra92o, a organi- 
za92o eficiente do trabalho era urn meio de alcazar a efi- 
cacia (Taylor, 1963). Para Drucker (1979), a organiza9ao 
nfo garante o sucesso, porem a ineficienda organizacional 
pode provocar a falencia. A pesquisa de Woodward (1977) 
confirmou tambem a rela92o acima referida, demonstran- 
do que em cada sistema de produ9ao, o sucesso das empre- 
sas estava associado a um formato particular de organiza- 
920. Lawrence &Lorsh (1973) tambem constatam tal re- 
la92o quando afirmam que empresas bem sucedidas eram 
aquelas que satisfaziam demandas do ambiente em alta 
diferencia92o e integra92o. 
Se a tecnologia define a estrutura, e esta define a 
eficacia, podemos argumentar que, 2s inova9oes tecnolo- 
gicas, se seguem reformas estruturais, refletindo-se tais 
mudan9as no resultado das empresas. Neste caso, como es- 
tavamos pesquisando empresas industriais, o lucro opera- 
donal pareceu-nos o parametro mais apropriado da efica- 
cia das empresas. 
ESTRATEGIA DA PESQUISA 
A pesquisa se limitou ao setor siderurgico em Minas 
Gerais. Restringir o campo de pesquisa a um setor especi- 
flco, embora nao implique em tornar a tecnologia constan- 
te, reduz sua variabilidade, o que acreditamos facilita a 
observa9ao de seus efeitos sobre as variaveis organizacio- 
nais. 
Embora o setor compreenda um numero razoavel 
de empresas, uma amostra de seis delas foi pesquisada. 
Do ponto de vista da produ9ao, o grupo selecionado e 
bastante representative se tomarmos como parametro 
sua participa92o na produ92o de 390 e ferro gusa no Es- 
tado de Minas Gerais, em torno de 85% e 65% respecti- 
vamente, como mostram os quadros abaixo. 
Quadro 1 
Produ9ao de a^o* 














Produ^ao de Gusa* 













* Fontes: Anudrio Estatistico de Minas Gerais - 1981, SEPLAN 
IBS - Estatistica Sintese, fev./83. 
**Produ9ao jan./nov. 
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A restri^o do tamanho da amostra, bem como as 
particularidades do universe pesquisado, caracterizam-no 
como um estudo de caso no setor sidenirgico mineiro, 
compreendendo duas empresas estatais (A e F) e quatro 
empresas privadas (B, C, D e E), assim denominadas para 
salvaguardar sua identifica^o. 
As empresas foi solicitado indicar as epocas (ano) 
em que a nova tecnologia foi implantada, identificando 
o setor modernizado e as mudan^as estruturais ocorridas 
no mesmo pen'odo, sendo estas identiflcadas como mudan- 
gas que implicaram uma reformula^o a m'vel global da 
estrutura organizacional da empresa. 
A obten9ao dessas informa9oes foi acompanhada 
de uma entrevista com executives das empresas. Essas 
entrevistas visavam obter informa9oes adicionais sobre a 
organiza9ao, o processo administrativo e a historia da em- 
presa. 
Uma terceira fonte de dados, tambem utilizada, foi 
o relatorio anual publicado pelas empresas. Esses relato- 
rios apresentam, alem dos dados frios de contabilidade, 
o discurso dos dirigentes explicando o desempenho da 
organiza95o em suas diversas atividades. Como o sugere 
Pfeffer (1981), o discurso e o meio utilizado pela adminis- 
tra9ao para legitimar os atos e decisQes administrativas. 
Assim, a palavra usada para justificar um resultado concre- 
te pode revelar o elo de liga9ao entre o objetivo proposto 
e o alcan9ado. 
TECNOLOGIA E RENTABILIDADE. 
O PAPEL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
Como ja sugerido no inicio do trabalho, nosso argu- 
mento e que, se a tecnologia determina a estrutura orga- 
nizacional, inova96es tecnologicas devem ser acompanha- 
das de mudan9as estruturais. No entanto as evidencias 
desta pesquisa indicam que: 
• as inova9(5es tecnologicas n^o exigem necessariamente 
grandes reformas estruturais; 
• mudan9as estruturais parecem ser, muito mais, a conse- 
qiiencia de contingencias poh'ticas da organiza9ao. 
0 quadro a seguir, mostra as epocas de ocorrencia 
de inova9oes tecnologicas e mudan9as nas empresas pesqui- 
sadas. 
lnova9oes tecnologicas: 
Empresa A - Piano de expans^o em duas etapas (1977 
e 1979/80) acompaijhado de ado9a'o de nova tecnologia; 
Empresa B —Em 1973/74, implanta95o de nova linha 
de lamina9ao com nova tecnologia; em 1977, apenas 
de melhoria no processo, 
Empresa C — moderniza9^o geral entre 1977 e 1980 
envolvendo nova linha de lamina95o, melhoria dos 
altos fornos, ado9a:o do processo de lingotamento 
continuo, 
Empresa D — reestrutura9ao do processo produtivo; 
Empresa E — reestrutura9<ro do processo produtivo; 
Empresa F - piano de expansao com nova tecnologia 
inovadora. 
A analise dos dados mostrados pelo Quadro 3, com- 
plementados por informa95es adicionais obtidas em entre- 
vistas nas empresas pesquisadas^ permite as seguintes 
observa9c5es: 
a ocorrencia de inova96es tecnologicas foi muito mais 
freqiiente do que a ocorrencia de mudan9as estruturais. 
Isto sugere que mudan9as estruturais, a mvel global 
das empresas, nzfo estcfo necessariamente associadas a 
inova9oes tecnologicas. Como veremos adiante, as 
mudan9as estruturais ocorridas parecem estar tambem 
associadas a outros fatores; 
embora o quadro mostre algumas coincidencias de data 
como: empresa "E" em 1973; empresa "B" em 1977 
empresa "F" em 1978; e empresa "A" em 1980/81 
uma investiga9Sb da natureza dessas mudan9as nas es 
truturas organizacionais dessas empresas revelou ra 
z(5es bem diversas do imperative tecnologico. De fato 
as mudan9as parecem ser muito mais o resultado de de 
cisoes poh'ticas. Nas empresas "A" e "B", as mudan 
9as na estrutura organizacional estao associadas a mudan 
9a de diretoria destas empresas. No entanto, enquanto 
numa delas a re forma estrutural foi referida como o 
reflexo de uma mudan9a de filosofia da empresa, na 
outra foi referida como meio de assegurar a continui- 
dade da filosofia da organiza95o. Ao que parece, na 
empresa "A" a reestrutura^o se deveu a um intercam- 
bio de poder entre grupos dentro da organiza9^o, en- 
quanto na empresa "B" ela teve como meta assegurar o 
poder do grupo dominante. Na empresa "C" verificou- 
se apenas uma mudan9a estrutural neste pen'odo. Aqui 
Quadro 3 
Datas de inova96es tecnologicas e mudan9as estruturais 
Data 
Empresa 
1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 
A M T T T M 
B T T TM M 
C T T T T M 
D T T T 
E T M T M 
F T T T TM T 
T - Indica inova9ao tecnologica 
M - Indica mudan9a estrutural 
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a mudan9a esta associada tanto a troca de diretoria quan- 
to k mudar^a de controle aciondrio. Foi tamb&n um 
caso de mudar^a mais radical, ou seja, a estrutura da or- 
ganiza9a:o ganhou uma conf!gura95o inteiramente diversa 
da anterior. Tambdm na empresa "F" a reforma estrutu- 
ral estd associada k mudan9a de diretoria e controle acio- 
nario, porem, neste caso a reestrutura9ab nko foi muito 
substancial. Ja na empresa "E" as reformas estruturais 
foram apontadas como decorrentes de mudan9a do con- 
trole acionario, e a empresa "D" nao sofreu nenhuma 
reestrutura9a:o no periodo. Com rela9a:o a esta ultima, 
e importante observar que existe uma identidade entre 
controle acionario e administra9^o. Alem disso, a em- 
presa apresenta um padr^o administrativo e financeiro 
tradicionalmente estavel, 
• nos anos de 1981/82 ha uma concentra9ao de reestru- 
tura95o organizacional nessas empresas, sugerindo que 
o agu9amento do processo recessive na economia brasi- 
leira em geral e a forte retra9S:o da demanda pelos pro- 
dutos do setor em particular foram tambem determi- 
nantes das reformas observadas. Embora esse nSo tenha 
sido um argument© freqiiente para explicar as mudan- 
9as estruturais, foi referido por tres das empresas. 
Alem do mais, nSb nos parece uma simples coinciden- 
cia a ocorrencia de reforma em quase todas as empre- 
sas nesses dois anos. Pelo contrario, depreende-se nesses 
casos o esfor9o de reajustamento das empresas a crise 
do setor ja manifestada internacionalmente em 1977 
e instalada no Brasil a partir de 1980. Por outro lado, 
uma analise da natureza dos quatro casos de mudan9as 
no periodo, indicam, em tres deles, uma tentativa de 
ajustamento as novas condi96es conjunturais, embora 
o quarto, se refira a uma decisSri essencialmente polf- 
tica. Segundo constatamos, nos tres casos citados de 
reforma estrutural a partir de 1981, ha uma tendencia 
a fusao de setores, ou simples extin9^o de unidades 
organizacionais, com o objetivo explfcito de racionaliza- 
9ao, controle e conten9^o de gastos administrativos. 
No que se refere as duas empresas que nSo sofreram 
mudan9as depois de 1980, e importante registrar que 
suas estruturas organizacionais sko extremamente 
simples. 
Quanto aos objetivos e efeitos das inova95es tecnolo- 
gicas, do ponto de vista da administra9<ro das empresas, 
os argumentos mais comuns sab: 
• aumento da produtividade; 
• melhor aproveitamento de insumos; 
• melhoria do produto (em especial para obten9^o de 
produtos mais nobres, de valor mais elevado e maior 
margem de contribui9Sb); 
• diminui9Sb de riscos e acidentes no trabalho; e 
• economia de combustivel. 
Estes argumentos est<ro de acordo com a logica da 
racionalidade economica e correspondem as metas basicas 
da tecnologia sugeridas aqui. Esta linha de argumento 
evidencia ainda o objetivo de aumento da rentabilidade, 
por meio do aumento da eficienda operacional. Sendo 
a rentabilidade um conceito operacional relacionado 
com a cria9ao de riquezas (Solomon, 1969), ela se mostra 
como medida representativa da eflcacia de empresas eco- 
nomicas. 
Desde que objetivo do estudo era investigar os possi- 
veis efeitos da inova9<ro tecnologica na rentabilidade, optou- 
se por eleger a margem operacional dada pela rela9^o lu- 
cro operacional/vendas h'quidas. Esta rela9ffo nos da a por- 
centagem da receita que permanece na empresa apos a 
dedu95o do custo dos produtos e despesas administrativas. 
Pode-se esperar que, atendidos os objetivos citados das 
inova9(5es tecnologicas, seus efeitos se mostrem na redu- 
gko dos custos dos produtos e consequente incremento 
da margem operacional. 
Examinados os relatorios financeiros das empresas 
entre os anos de 1977 e 1982, as margens operacionais 
dessas empresas apresentam para o periodo o presente 
quadro: 
Quadro 4 
Margem operacional das empresas 
Data 
Empresa 
1977 1978 1979 1980 1981 1982 
A 22,9 23,1 16,3 (1,4) 4,4 (1,8) 
B 11,5 17,9 19,8 17,5 6,7 10,9 
C 0 5,3 9,5 (1,9) (29,2) (81,8) 
D 25,1 23,4 20,8 22,0 31,1 26,6 
E 10,5 7,1 12,7 11,2 10,5 15,6 
F 20,6 19,1 20,9 18,4 20,9 24,3 
Estes dados nos dao algumas indica95es signiflcativas. 
Em primeiro lugar, se os referirmos ao quadro de datas de 
inova90es tecnologicas, n&D ha evidencia de que essas ino- 
va9(5es tenham resultado em maior rentabilidade para essas 
empresas. Em segundo lugar, observa-se que a exce9ao das 
empresas "A" e "C" todas as outras apresentaram, no 
periodo, um padrSb de rentabilidade bastante estavel, 
notando-se que a margem operacional das empresas "D" 
e "F" coloca-se num patamar mais elevado do que a das 
empresas "B" e "E". 
Obviamente estes dados ainda nos dizem bem pouco 
a respeito dos fatores aos quais os resultados das empresas 
podem ser atribuidos. Do ponto de vista dos dirigentes, 
os resultados sSb atribuidos a dois grupos de fatores: 
Fatores inibidores 
• Red^Sb da margem de contribui9*ro (resultante do 
controle exercido pelo CIP — Conselho Intemacional 
de Pre9os — que autoriza reajustes do pre9o de venda 
abaixo do indice geral de pre9os e dos pre9os dos insu- 
mos); 
• alto custo financeiro; 
• desvaloriza9ab cambial; 
• elevada capacidade ociosa; 
• estrutura de capital inadequada (alto endividamento). 
Fatores favordveis 
• Aumento da produtividade; 
• programas de racionaliza9aLO; 
• controle dos gastos; 
• melhoria do produto (produtos mais nobres tern melhor 
margem de contribui9ao). 
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Um exame dos fatores desses dois grupos apontam, 
de um lado, para uma predominancia na atribui9ab de 
resultados pouco satisfatorios a fotores conjunturais adver- 
sos, pressupostamente fora do controle dos dirigentes; 
de outro lado, para uma forte vincula^Sb de bons resulta- 
dos a fatores tecnologicos e administrativos, passiveis 
de controle pela diregSb da empresa. 
Na realidade, uma avalia^Sb destes dois grupos de 
fatores sugere que, embora tanto a tecnologia como a for- 
ma organizativa sejam em boa medida determinantes da 
eflcacia da empresa, outros fatores, e em especial aqueles 
ligados ao ambiente, tambem parecem exercer influencia 
consideravel. 0 que parece consistente com a teoria corren- 
te (Lawrence &Lorsh, 1973; Hirsch, 1975), que sugere 
a existencia de associa^o entre tecnologia, estrutura e 
ambiente. 
Conclusao 
A analise dos dados desta pesquisa sugere que a ex- 
plicate para o format© estrutural das empresas pode ser 
encontrada em outros fatores alem da tecnologia. Embo- 
ra utilizando metodos diferentes dos nossos, Hickson et 
alii (1969) chegaram a resultados semelhantes. Estes pes- 
quisadores sugerem que associates com tecnologia opera- 
cional ser^o encontradas somente entre variaveis da estru- 
tura centradas na produ^ao. Provavelmente, tais variaveis 
sSb atribuites proprias das atividades ligadas a produto 
e nSb valores da alta administrato e estrutura hierarquica. 
Aqui as mudan9as estruturais parecem ter sido in- 
troduzidas muito mais como meio de assegurar controle 
sobre as pessoas dentro da empresa e de garantir a eficien- 
cia nos processes administrativos. 
A analise das reestrutura9oes organizacionais face 
aos resultados econdmicos dessas empresas deve ser enten- 
dida considerando tambem as condi96es ambientais. Em- 
bora em graus diferentes, a deterio^ao dos resultados 
economicos e geral a partir de 1980. Parece-nos h'cito 
afirmar que, a partir de 1980, surge uma pressSb em cadeia 
por parte do ambiente sobre as atividades da empresa e daf 
sobre a organiza9ab intema. 
Desta investiga9ab podemos concluir que as empre- 
sas mais atentas aos sinais do ambiente e operando dentro 
de sistemas organizacionais mais simples e flexiveis tive- 
ram melhores condi95es de amortecer os efeitos de condi- 
9oes conjunturais adversas. Os resultados da pesquisa pa- 
recem confirmar tambem a hipotese de Pfeffer (1981): 
"quanto mais concentrado o controle acionario, mais 
centralizado sera o controle na organiza9<ro" Muitas 
das reestrutura9(5es organizacionais nessas empresas visa- 
ram claramente atender aos interesses de controle do acio- 
nista majoritario. 
Quanto ao papel da estrutura organizacional como 
meio de garantir a eflcacia, parece-nos ser percebida como 
um remedio procurado quando se esta doente. Os bons 
resultados, de um modo geral, sSo atribuidos a tecnologia 
(aumento da produtividade, melhoria do produto etc.) 
ou a fatores externos, tais como eleva9ab de pre9os, merca- 
dos favoraveis, entre outros. Tambem a ela nao se atribui 
os insucessos, no entanto, surge como formula da eflcien- 
cia quando se sente que as coisas nSb v^o bem. Tivemos, 
todavia, o testemunho de executives, para os quais alguns 
problemas nao foram devidamente equacionados porque 
faltou a empresa uma organiza9<ro eflciente. 
Para fmalizar, acreditamos que a contribui9Sb mais 
importante deste trabalho e evidenciar o papel relevante 
da estrutura organizacional como meio de controle e cha- 
mar a aten9ao para o papel politico da mudan9a estrutural, 
aspectos bastante negligenciados, ou pouco explicitados no 
campo da administra9ao. 
Sugerimos que o process© politico tern peso conside- 
ravel na determina9ao da estrutura organizacional que, 
como meio de controle, pode servir tanto a meta de eficien- 
cia quanto aos interesses de poder pessoal ou de grupos. 
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